





























































































































































































































































































































▪信頼 ▪調整 ▪意思決定 ▪生産性 ▪変革の実行
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「話し合い」（５分）
では、あと１分で終了します。ありがとうございます。意味形成のネットワー
クとしての組織という見方は、対話型ODの非常に中心になる考え方です。
では、ある考え方についてお話をさせていただきます。これはハーバード
大学のロナルド・ハイフェッツ氏が提唱した考え方です。ハイフェッツ氏は、
ODに大きな貢献をしてくださった方ですが、特に「技術的問題（technical 
problems）」と「適応を要する課題（adaptive challenges）」の違いを明確に示
している点が、特に優れていると思います。
ここに幾つかの例をスライドに示します。具体的には、医療場面における「技
術的問題」と「適応を要する課題」をどのように区別されるのかを示していま
す。この表を少し見ていただいて、「技術的問題」と「適応を要する課題」の
違いは何かを、皆さんにも考えていただきたいと思います。
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私が考える違いについてはこの後すぐにお話をするつもりですが、１つここ
で付け加えておきたいことは、「技術的問題」の解決策は、「適応を要する課題」
よりも非常に簡単に見つけ出せます。ハイフェッツ氏は次のように言っていま
す。「リーダーシップの最大の失敗は、『適応を要する課題』を『技術的問題』
の解決のように扱ってしまうことである」と。
この「技術的問題」は、多くの場合、操作的に定義しやすいと考えられます。
たとえば、患者が腰を痛めないようにどのように抱え上げたらいいかという問
いは「技術的な問題」と考えられ、この解決策は容易に導き出せます。プロセ
スや手順の面から、また専門的な立場の人からの専門的知識の提供によって、
解決策を見つけやすいからです。なので、その解決策に対して、人々は反対す
るといったようなこともあまり見られません。技術的な問題を解決することに
よって、自分の仕事がより容易になると感じられるからです。その問題を一度
解決してしまえば、変更したいと思わない限り、解決されたままになります。
しかし一方で、「適応を要する課題」は「技術的問題」とは異なり、しばし
ばこの課題を定義すること自体が難しいのです。何が問題なのか自体、なかな
か合意できません。欧米ではヘルスケアの提供者である看護師とお医者さんが
協力して働くことは、大変難しいと言われます。様々な人々が問題に対して、
様々な考え方をするからです。ですから、協働するということがとても難しく
感じられ、なぜ協働する必要があるのか、などという声も聞こえてきます。「医
者は法律に関して細かすぎる」、また「その問題は構造的な問題から生じてい
るので構造的に解決しなければならない」というように、適応を要する課題に
対して何が問題であり、その解決策は何であるのか等、様々なアイデアが出て
きます。
適応を要する課題に対する解決策については、人々の考え方や価値観を変え
る必要があります。その結果、人々はその課題により関与しなければなりませ
ん。一般的に、私たちは、他者からの意見や価値観を受け入れられず、抵抗を
示す傾向があります。適応していくには、試行が必要ですし、間違いなど様々
なもの乗り越えて学ばなければなりません。
この適応を要する課題について覚えておかなければならないことは、この課
題を解決すると、また新たな問題が生じてしまうことです。大きな組織で、あ
る程度の期間働くと、このような問題を経験します。おそらく皆さんにもこの
ような経験があるかと思います。たとえば、企業の問題として、組織の権限が
中央に集まりすぎたので、分散させた場合、また別の問題が生じます。それで
また中央に権限が戻ったり、また分権化したり。これは、ずっと解決されるこ
となく続いてしまう問題です。
こう考えると、変革プロセスの目的は、組織の中で適応していく能力を強化
することであるということを、生成的なリーダーは問題を解決しながら理解し
ていきます。そして、効果的な組織変革には、小さな成功を積み重ねていくこ
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とです。組織がより複雑性を取り入れながら、継続的に適応能力を強化してい
くことが大切です。
伝統的な手法であるトップダウンによる変化を求める手法を使用する場合、
技術的な課題に対しては効果がみられます。しかし、同じ手法で適応を要する
課題に対処しようすると常に失敗します。結果として、ビジネスリーダーはこ
の適応を要する課題を技術的な問題として取り込みます。しかし、それも成功
することはありません。このチェンジ・マネジメントに関して多くの研究がな
されており、おおよそ25％の成功が見られていることが報告されています。し
かし、これはリーダーが本当に深く変革のプロセスに関与している場合です。
実際には、多くのリーダーは「こうしなさい」というような指示を出すだけで、
自分は他の事をすることが多いですので、変革は成功しません。
反対に、リーダーが変革のプロセスをリードしながらも、変革の当事者らが
変革を定義し、新たなアイデアを出しあう時には、変革はほぼ毎回成功します。
ここでは、リーダーは従業員の考えをコントロールしようとすることを手放さ
なければなりません。これはリーダーにとっては非常に怖いことでしょうし、
このようなことはあまり語られません。しかし、この場合、変革は90％成功し
ます。探究と積極的な関与があるからです。
生成的なリーダーは答えを提供することはしませんが、その代わりに質問を
組み立てるのです。複雑性があり、パラドックスがあり、答えがわからない空
間を保持する必要があります。これは、決して居心地のいい空間ではありませ
ん。おそらく人々は、その空間から出たいと思うでしょうし、最初に思いつい
た簡単な解決策で問題を解決したいと思うでしょう。しかし、生成的リーダー
はそのようなことはしません。リーダーは変革のコンテント（内容）ではなく、
変革のプロセスを提供します。一言で申し上げますと、対話型ODは創発のプ
ロセスであり、そこではリーダーたちは関係者が自主的にアクションを起こす
ようにエネルギーを高めます。また、そこで何が起きているか、その後に何が
起きるのかに関心を払っています。そこから最も効果的な方法を採用します。
例として、農家の人々について考えてみましょう。農家はまず種を撒きます。
そして植物が育つのを見守ります。もちろん雑草を取ったりします。また、水
やりをします。ここで最も重要なことは、変革に取り組み、その変革をサポー
トしていく人は、会話に招かれる必要があるということです。
私が出版した研究論文の結果をお話したいと思います。この研究はもう13年
前になりますが、大規模な変革が成功した20事例に関する研究を行いました。
これらの事例は、対話型ODを扱ったものです。最初の私の疑問は、これらの
変革は転換的なものであったかどうかでした。結果としては、20事例のうち７
事例のみが実際には転換的なものでした。28の変数を検討した結果、転換的変
革と漸進的変革（＝転換的変革ではない、現状からの延長線上の変化）の違い
に影響を及ぼしているのはたった３つの変数であることが見出されました。転
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換的な変革には創発的な戦略が活用されていました。また、この後すぐお話し
ますが、生成的イメージも用いられていました。
また、先ほどお話しましたが、もっとも強力な変革の力となるものは、新し
いアイデアの創出であることもわかりました。日本のことはあまり存じており
ませんが、欧米におけるチェンジ・マネジメント理論家の中でよく言われるこ
とが、変革のための「実施（implementation）」ということです。「実施」とは、
望ましい変革を明確にし、プロジェクトチームを作り、計画を策定し、段階と
報告期限を定めて、変革を実行していくものです。「実施」との対比が「創発」
です。
「創発」に関しては、何を達成しなければならないのかの集合的な感覚を生
み出します。また、やる気のある人々がお互いに協働する機会を作り出します。
彼らが正しいと考えることは何でもやってみるように促し、その束縛を解き、
何がうまくいくのかについ注意を向けます。そうすると、思ったよりも早く変
革が成功したということが怒り得ます。
ここでその研究から一例を示したいと思います。転換的な変革が行われた
企業において、１年間でどんな変化が起こったのかということに関してです。
１万を超える革新（イノベーション）が行われましたが、その１つとして、
700万ドルから800万ドルのコスト削減を行うことができました。また他の良い
アイデアも浮かんだので、さらに300万ドルから400万ドルの削減をすることが
できました。このアプローチでは、何が適切だったのでしょうか。次のモデル
で考えてみましょう。
本モデルは、IBMナレッジ・マネジメント部門長のデイビッド・スノードン
－175－
??????（??????????センタ???）, 18, 162-183
らよって考案されたクネビンモデルです。私なりの解釈で説明してみますと、
このモデルは、何が何によってどのような結果が引き起こされたのかという因
果関係を、どの程度理解しているかによって、異なる対応策がとられることを
図にしたものです。たとえば、因果関係が十分わかっている場合は、意思決定
のプロセスは「単純な状況（simple）」の領域になります。ここでは、問題の状況
を把握し、分類し、対応することになります。一方、「困難な状況（complicated）」
では、因果関係がなんであるのかを探るために、工学や科学的な方法で関係性
を理解しようとします。伝統的なアクションリサーチによって因果関係を把握
できるでしょう。データを集めて、実際に何が起こっているかを分析して、対
策を実施します。
次の「複雑な状況（complex）」においては、因果関係は誰もわかりません。
様々な変数が同時に交絡している状況ですので、その中から予測をすることは
不可能です。時間が経って当時をふりかえることによって初めて因果関係が理
解できる状況です。人間がいったん関与すれば、もう複雑な状況になってしま
うと指摘している人もいるくらいです。この複雑な状況の対応策については、
スノーデンによると、まず初めに探索をすることであると指摘しています。探
索とは、まず試しにやってみるということです。たとえば、小さな実験やパイ
ロット・プロジェクトを実施して、そこで何が起こっているかを把握し、対応
することです。対話型ODのプロセスに引きつけて述べると、生成的なリーダー
はできるだけ多くの探索をし、何がうまくいくのかに注目します。やりながら
対応策を学んでいくのです。これが創発ということです。
ロバート・マーシャクと私にとって、創発性は、対話型ODの基礎となる重
要な概念だと考えています。技術にかかわらず、組織やチームには、新しいも
のを生み出すために創造的破壊が必要とされます。創造的な破壊というプロセ
スには、リーダーシップが必要です。多くのマネジャーらは、破壊を失敗だと
考えてしまいますが、生成的なリーダーはこの創造的な破壊は、新しいものが
出現するためには必要だと考えます。
ここで２つ目のことについて述べたいと思います。新しいアイデアがどこか
ら生じるのかいうことについて中心になる重要な概念です。ここで例をお話し
たいと思います。私の住んでいるカナダでは、1987年以前は環境保護者とビジ
ネスに携わる者とでは、全く会話がなされていませんでした。環境保護者は、
ビジネス・パーソンは変人で、宇宙船地球号をどんどん破滅させてしまってい
ると考えていました。一方、ビジネス界の人々は、環境保護者は、環境のこと
しか考えていない奴で、一生洞穴に住んでバナナを食べたいような奴らだと考
えていたわけです。そのため、お互いの関係は本当に悪い状態でした。
しかし、1987年、私の学生の１人は、ブリティッシュ・コロンビア州にある
大きな木材会社の将来構想担当副社長が次のようなことを言っているのを偶然
耳にしたのです。ウィスラーのスキー場の生態系の問題はようやく消えたと。
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もちろん彼は間違っていたのですけれど。いずれにせよ、この1987年に何かが
起こりました。このビジネス界と環境保護者の両者の関係が大きく変化しまし
た。20年間、お互いに自分たちの主張しかしてこなかったのですが、先進諸国
において、政府と企業がグリーンピースのような環境保護団体に対して、話を
聞き、我々はどうするべきなのかと耳を傾け始めたのです。このような変化は
非常に劇的で迅速であったため、グリーンピース・カナダはそれについていけ
なくなって、ほとんど崩壊状態になってしまいました。なぜならば、グリーン
ピースの組織内で、ビジネス界の話を我々も聞こうじゃないかという派と、従
来どおり環境政策提言に徹すべきだという派との間に大きな葛藤が生じたから
です。
この変化について私は今回のようなプレゼンテーションを行う際に、「いっ
たい何が変わったのでしょうか、皆さんはどう考えますか？」と質問します。
そうすると、聴衆の方々は、大規模な自然災害があったからではないかと答え
ます。つまり、大きな天災や災害がなければ変化は生じないのではないかと多
くの方々は思い込んでしまっています。
実際に大きな変革を起こしたのは、私が先程から申し上げている「生成的イ
メージ（generative image）」なんですね。今回の例の生成的イメージとは何
にかというと、それは「持続可能な開発（sustainable development）」という
言葉です。つまり、生成的イメージとは言葉の組み合わせであり、１つのフレー
ズになったのです。この新しい言葉の組み合わせによって、そこに全く新しい
会話が生じ始めたのです。そこでは、以前には考えも及ばなかったような会話
が生じるのです。この生成的イメージは、これは通常では考えられないような
言葉の組み合わせによって生じます。典型的には、あるグループの人たちにとっ
てのみ生成的であると言えるかもしれません。ある組織にとって、またある分
野、社会にとって、生成的であったということです。持続可能な開発という言
葉は、これはあまり聞かない組み合わせの単語で、大変魅力的な響きがありま
したので、世界の一部というよりは、世界的にも生成的なイメージでした。こ
の持続可能な開発という用語は、本質的に重要であるというように思えました。
このような生成的イメージは、全く新しい会話を開始する１つの契機になるの
です。
しかし、もう１つ重要なこととしては、この言葉は曖昧ということです。持
続可能な開発とは何を意味しているのについて、具体的に説明できる人はあま
りいません。私の以前の経験ですが、大学の学部長が「持続可能な開発」を本
学のコア・ミッションにしたいと言いました。しかし、教員の３分の１は「そ
れはおかしい」と言いました。というのは、誰もそれを定義できなかったから
です。イメージとしても非常に曖昧性があったからですが、一方曖昧であるた
めに、そこから様々なイノベーションが生まれるというのも事実です。25年後
の現在でも、持続可能な開発は、様々なイノベーションを生み出しています。
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持続可能な開発が何を意味しているのであれ、新たな製品、新たなプロセスが
生まれ、新たな行動もなされています。
では、生成的イメージの２つの例をお話したいと思います。１つ目は、航空
会社の話ですが、従業員が競合他社と一線を画すために新しいアイデアを出し
て、それを検討していく取り組みがなされました。多くの従業員は、それは自
分にはあまり関係ないと思いました。しかし、彼らはいったい何が重要である
と考えたのでしょうか。
多くのサービス業に従事する組織では、多くの顧客をできるだけ幸せにする
ということが重要です。顧客と対応する際に、顧客が幸福でなければ、自分も
幸福にはなれません。この場合の生成的イメージは何であったのかというと、
「お客様にとって格別な到着経験」というものでした。
これは、この組織にとっては生成的イメージです。というのは、今までにこ
れは考えつかなかったことでしたし、それが何であるのかということもわかっ
ていませんでした。しかし、多くの人たちが集まって、どうしたら「お客様に
とって格別な到着経験」を提供できるのだろうかと話し合うことによって、様々
な課題を探究したり、様々な人々が関与していきました。そうすると、何百と
いうイノベーションにつながるのです。
航空会社がどのようにロスト・バゲージ、つまり荷物の紛失に対処するのか
という問題を考えてみましょう。スーツケースを紛失してしまうと、航空会社
にとっては非常に大きな問題です。顧客にとっても不幸なことですし、コスト
もかかります。荷物を何とか見つけて探し出すことが重要です。皆さんの中で
もこんな経験をした方もいるかもしれません。空港に到着して、手荷物受取エ
リアで自分の荷物が出てくるのを待っていて、他の人はバッグを持って去って
いくのに、自分だけずっと待っている。待てど暮らせどなかなか荷物が出てこ
ない。ついには、最後の荷物１つだけがグルグル回っているけれど、それは自
分のものではないと。そうすると、列に並んで、カウンターのスタッフに「私
の荷物が出てこないのですが」と言わなければなりません。これは非常にひど
い経験ですね。
航空会社のスタッフが、飛行機が出発してから10分か15分後に、その飛行機
に荷物が載っていなかったことがわかったとします。そうすれば、飛行機に乗っ
ている間にお客さんのところに来て、「ブッシュさん、すみません、飛行機に
あなたの荷物が載っていないのです」と言うことができます。「今から目的地
に向かいますか、それとも、家に帰りますか」と尋ねることもできます。帰る
のか、あるいは行くのかということで、それぞれ違った対応の仕方が可能とな
りますので、このような対応は、多くのイノベーションの１つと考えられます。
このような対応は、お客様もハッピーになるでしょう。
もう１つの例を紹介します。これは、米国の環境保護庁の話です。現在のト
ランプ政権の何年も前に、本当にこのようなことがありました。それぞれ異なっ
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た部署にいる研究者らをお互いに会話させ、協働するにはどうしたらいいだろ
うかということについて関心がありました。管理職の人たちは、協働させたい
と思いますが、それはたいていうまくいかないということが多いです。研究者
は、自分の研究分野があるので、自分の領域にとどまっています。自分の研究
を数10年やっていると、他の研究を風変りな研究として特に関心をもたないと
いうことも多いのです。誰もがそう思っているのですが、本当に素晴らしい研
究というのは、学際的な研究で、皆が協働で行うものです。しかし、研究者の
方たちに共同研究を行うので、ぜひ集まってくださいと言っても、ほとんど人
が集まりません。
そこで生成的イメージとして出てきた言葉というのが、「地球の生命力の確
保」ということでした。EPAにいる科学者に対して、どのようにして地球の
生命力の確保をしたらいいか、それはどうのような意味なのか、誰がその意味
をわかっているのだろうか、について皆さんで対話しましょうと言いました。
このイメージは、とても魅力的な言葉だというふうに感じ、関与する価値があ
るというふうに多くの研究者は感じました。こうして、非常に生産的で、革新
的な会話が生まれました。異なった分野の人たち、縦割りで異なった分野で研
究を行っていた研究者たちが、お互いに協働するようになったのです。
先程、私の研究結果についてお示ししましたように、生成的イメージは、対
話型ODプロセスがうまく機能するための秘訣だと私たちは考えています。生
成的イメージなしに様々な手法を使ったとしても、組織変革を成功に導く可能
性は低くなります。
本講義のまとめとして、生成的リーダーはどのように組織を転換するのかに
ついてまとめてみたいと思います。生成的リーダーは、自らが対処していこう
とする適応を要する課題を見定めます。これは多くの時間と労力を要します。
また、これは核となる課題で優先事項であるということを信じる必要がありま
す。次に、生成的リーダーは、対話型ODのアプローチに馴染みのあるチェン
ジエージェントとともに取り組みます。使用する手法は、対話型ODとは呼ば
れないかもしれません。対話型ODと呼ぶか呼ばないかはあまり重要ではなく、
重要なのはその手法によって大規模な探究を行い、多くの人を関与させるとい
うことが重要なのです。そして、新たな会話を生み出すというのが重要です。
生成的リーダーは、課題に対してではなく、より多く望んでいるものに焦点
を当てます。これは、課題を明確にするために行うのです。最近私が出版した
研究で示したことなのですが、組織内のグループが問題解決をしようとする際
に、その人々が用いる概念的枠組みが狭いので、人々の関与度もあまり高まり
ません。しかし、自分たちの将来において何を望んでいるのか、さらにより望
むものは何かがわかってくると、概念的枠組みが広がります。そうなると、よ
り創造的になります。
また、生成的リーダーは、その課題に直接必要がある関係者を会話に巻き込
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みます。新しいアイデアが生み出させる条件は何かという研究が行われていま
すが、そうなるには多様性を最大化する必要があることが指摘されています。
できるだけ多くの見解、様々な声を聞くこと、そして、様々な声が関係者に届
くことを保証することが重要なのです。
対話のイベントでは、お互いに知らなかった人々が出会うような場を創るよ
うデザインすることも重要です。同じ関心や動機を持っていている人達同士が
知り合い、パイロット・プロジェクトのほか、試行または小さな実験や探究が
提案できるようなイベントを計画することも必要です。
さらに、生成的なリーダーは、複雑性と曖昧さの空間を保持します。これは
転換的変革においての本質に関係します。そこから生じる不安に対して適切に
対処します。対処という意味は、しっかりと不安を吸収して、もみ消すことで
す。新しいアイデアを出してそれが成功するまで、できるだけ多くの小さな試
行を実践します。また、事前にどのアイデアがよくて、どのアイデアがよくな
いといったようなことを決めることはしません。それよりも、それを実践する
ことを通して、何がうまくいくのかを発見していきます。
重要なことは、このすべての実験に対してモニターするプロセスを導入する
ことです。これは非常に多くの労力を要しますが、そうすることで、どのよう
な雑草を取り除かなければならないか、また、どの花に水をやらなければいけ
ないのかというようなことを学ぶことができます。生成的リーダーは、適応の
必要な課題に対処する機会を用いて、組織をよくしていくのです。
以上で私の話は終わります。ありがとうございました。
司会（中村）：
ありがとうございました。
まずはここまで聞いて、皆さんが気づかれたこと、学んだこと、それから、
ちょっとわからなかったことなどもあるかと思います。今から５分ほどなので
すが、それを隣の方と話していただく時間をとっていきます。それでは、近く
の方と話してみましょう。
「話し合い」（５分）
ブッシュ氏：
では、よろしいでしょうか。今、６時50分になりました。もし退室しないと
いけないという方がいらっしゃいましたら、どうぞ遠慮なくそうしてください。
今日は７時までということでしたが、少し時間を延長して、７時10分ぐらいま
で皆さんの質問に答えたいと思います。
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参加者１：
すみません。先ほど、リーダーは不安に対処する必要があるということをおっ
しゃられて、その後に、つまりこうやって対処するんだということを言われた
と思いますが、そのあたりがよく聞こえなくて。すみませんが、そこだけもう
１回言っていただけませんか。
ブッシュ氏：
まずリーダーは、不安を増幅するようなことをしてはなりません。リーダー
が不安をあおるような行動は以下の例が考えられます。たとえば、本当は自分
も知らないのに、知っているかのように話をすること。会話を途中で遮ること。
また、問題に対して自分の責任から目をそらしたりすること。他人の過ちを修
復しようとすること。このような行動をリーダーがすると不安が生じます。
このほか、リーダーと参加者メンバーの関係が強すぎて、他者の不安を自分
が何とかしてあげないといけないというふうに思ったり、また逆に関係性の距
離がありすぎて、メンバーの持っている不安を表現させないようにしたりする
のも、不安を増幅させてしまうことにつながります。
そうではなく、リーダーがしなければならないことは、不安を全部吐き出さ
せるような空間を創ることです。不安感を持つことが悪いことだと思わせない
場ということです。
たとえば、一例として、私の研究の対象者であったCEOがこんな話をして
くれました。経営会議の終了後、メンバーが１人ずつ怒りを伝えるために、そ
の人のオフィスにやってきました。そのCEOは、相手の怒りに対して、決し
て感情的にならず、またその怒りに対して自分なりの説明などもしませんでし
た。ただずっとその話に耳を傾け続けていたそうです。彼らが話したいと思っ
ていたことを、ずっと話してもらい、その人はずっと聞いていました。１人が
話し終わってオフィスから出ていくと、また次の人が入ってくるということが
２時間ほど続いたそうです。その人は、その日にマッサージに行ったそうです
けれど。（笑）ここで言えるのは、彼がその他の人たちの不安を吸収し、その
不安をしっかりと取り除いたことです。
この組織は、奥行きのある転換的な変革が行われたのです。経営陣らが、自
分達の腹の底で考えていることをお互いに話すことができるようになるまでに
１年かかりましたが、「対人間のグチャグチャ」がなくなりました。お互いの
グチャグチャを、彼のオフィスに来て話すのではなくて、お互いに話し合うこ
とによって、その対人間のグチャグチャをなくすことができたのです。
リーダーによく起こることとして、何かを変化させようとすると、リーダー
が不安を創出させてしまうことになります。そうなると、感情的に捕われてし
まう人々もいますし、正しいことを追求しようとする関心を失ってしまう人々
もいます。電話が鳴っても電話に出ない、ミーティングに参加しないなど、自
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分の感情に捕われてしまっているので、そこから逃げる人もいます。しかし、
そうすることで実際は、不安をより増幅してしまう結果になります。「上司は
なぜミーティングに現れないのだ」、「私たちをクビにしようとしているのかも
しれない」などと言って、それぞれが、それぞれのストーリーを創りあげてし
まうのです。ここでは感情の敏捷さが必要となってきます。
参加者２：
今日は貴重なお話ありがとうございました。お聞きしたいのが、スライドの
「生成的イメージの特質」の個所で、変革のプロセスにおいて、通常ではない
形の言葉の組み合わせが生成的イメージであるというお話があったのですが、
この言葉というのは、リーダー自身が、変革を引っ張るために創出するものな
のか、あるいは、この言葉自体、メンバーとの会話によって生み出すのが望ま
しいのか、どのように捉えたらよろしいでしょうか。
ブッシュ氏：
１つの正しいやり方というのはないと思います。私たちの研究結果で見いだ
されたことは、生成的イメージは創発されるということですが、では、どこ
からそれが創発されるのかというのは、それは様々な場所があると思います。
ODコンサルタントが成功するかどうかを差異化する１つの要因としては、創
発的なイメージを生み出す器用さを持ち合わせているかどうかだと思います。
つまり、自分でどのようにそのようなシステムを手にできるのかということで
すね。それができれば、大きな強みになると思います。
たとえば、私にこんな友人がおります。この友人は少し操作的なので、私だっ
たら、そのようなやり方はしないのですが。いずにせよ、彼は成功しています。
彼はマネジャーと話をしていた時に、生成的イメージが頭に浮かびました。そ
こで、マネジャーにこう言いました。「あなたの言っていることは、こういう
意味なのですか」と。マネジャーが、「ああ、そうです」と言ったので、まわ
りの人にマネジャーのアイデアは素晴らしいと言いふらしました。そうして、
マネジャーが生成的イメージを創出した人となりました。しかし、実際はその
コンサルタントが、その考え方を作ったのですが。この友人は生成的イメージ
を創出するのが非常に長けているのです。
参加者３：
クネビンモデルの一番真ん中の「無秩序」という意味が今ひとつわからない
のですが、教えていただけますでしょうか。
ブッシュ氏：
因果関係が全くないということを表しています。
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参加者３：
というのは、なぜ真ん中なのでしょうか。そうであれば、左側とか。
ブッシュ氏：
確かにそうですね。よくわかりません。もうちょっと違うような図にしたか
なとは思います。これは２×２のモデルではありません。これは、スノードン
氏の考えをお見せするために私なりに示したものです。彼がこのような図を描
いているわけではありません。ですから、こう描いた責任は私にあります。
司会（中村）：
みなさん、もうそろそろ時間が来ようとしています。
組織開発の中でも、特に対話型組織開発に焦点を当ててお話しいただきまし
た。私たちがどのように言葉を使うのか、またどのような意味づけをするのか
によって組織は変わるという生成的イメージの重要性について特にお話いただ
きました。
これは、組織開発の中でも新しい考え方です。たとえば、AIやワールドカフェ
を実施すればいいというような、ある手法を実施すればいいという話ではあり
ません。そうではなく、語られている言葉がどう変わるのか、意味づけのされ
方がどう変わるか、そのためにどう働きかけられるか、という新しい考え方の
組織開発の話を今日していただけました。
では閉会にあたり、ブッシュ先生、今日のすばらしいご講演ありがとうござ
いました（会場拍手）。また、通訳をいただきました、山口めぐみさんと鈴木
美津子さん、どうもありがとうございました（会場拍手）。
みなさん、暑い中、今日は南山大学までお越しいただき本当にありがとうご
ざいました。最後にもう一度ブッシュ先生に大きな拍手をよろしくお願いしま
す（会場拍手）。
終了
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